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Silta yli kahden kuilun
Kuinka ohjelmallisen kehittämisen vaikuttavuutta 
voi parantaa?
TUOMO ALASOINI
Informaatio-ohjauksesta ja tähän perustuvasta 
ohjelmallisesta kehittämisestä on tullut viime 
vuosina yhä yleisemmin käytetty yhteiskuntapo-
liittinen ohjauskeino suoran normiohjauksen rin-
nalla tai jopa asemesta. Muutos näkyy muun mu-
assa erilaisten määräaikaisten projektien räjähdys-
mäisenä lisääntymisenä (esim. Seppänen-Järvelä 
& Karjalainen 2006). Ohjelmallisen kehittämi-
sen kasvanutta suosiota voi yrittää tulkita aina-
kin kahdesta näkökulmasta käsin. Ensimmäinen 
lähtee siitä, että yhteiskuntapoliittisilla päätöksen-
tekijöillä on ollut tarve vahvistaa toimintansa le-
gitimiteettiä uuden julkisjohtamisen (new public 
management) ideologian dominoimassa hallin-
nollisessa diskurssissa. Määräaikaisilla ohjelmil-
la ja projekteilla voidaan hakea lisää tehokkuut-
ta ja joustavuutta resurssien käyttöön ja allokoin-
tiin sekä pyrkiä luomaan kevyempiä hallinnollisia 
rakenteita. Toisen näkökulman mukaan toimin-
taympäristöt ovat muuttuneet monimutkaisem-
miksi ja ennakoimattomammiksi. Ohjelmallisen 
kehittämisen yleistyminen heijastaa yhteiskunta-
poliittisten päätöksentekijöiden aitoa kiinnostus-
ta etsiä uudenlaisia, lisääntyvään verkostoitumi-
seen ja vuorovaikutteisuuteen perustuvia vaikut-
tamisen välineitä. Pidän molempia näkökulmia 
uskottavina, mutta perustan artikkelin enemmän 
niistä jälkimmäisen varaan.
Myös siitä, mitä ohjelmien ja projektien mää-
rän kasvu on merkinnyt työorganisaatiotasolla 
käytännön toimijoiden näkökulmasta, on esitet-
tävissä erilaisia tulkintoja. Eräät kirjoittajat ovat 
analysoineet projektimaailman laajenemista ja 
siihen liittyviä vaatimuksia jatkuvasta kehittämi-
sestä ja kehittymisestä esimerkiksi työelämän uu-
denlaisena kieli- ja valtapelinä (Juuti & al. 2004), 
työnantajien pyrkimyksenä saada aikaan uuden-
lainen moraalinen sopimus työelämään (Järven-
sivu 2006) tai suorastaan työelämän huonontu-
misena (Siltala 2004). Kehittämistyön lisäänty-
mistä voi kuitenkin tarkastella myös toisenlaises-
ta näkökulmasta. Nykypäivän laihdutetuissa or-
ganisaatioissa kehittämistyö ei voi enää olla asi-
aan vihkiytyneiden asiantuntijoiden monopoli, 
vaan siihen on välttämätöntä integroida moni-
puolisemmin organisaation eri jäsenten asiantun-
temusta. Kehittämistyön kasvu luo uusia mah-
dollisuuksia ylittää hierarkkisen linjaorganisaati-
on toimintalogiikka, valtasuhteet ja pelisäännöt. 
Vaikka ylittyminen olisikin vain väliaikaista tai 
suhteellista, se sisältää silti usein uudenlaisten, ke-
hittyneempien toimintatapojen ituja, jotka voivat 
jäädä elämään organisaatioissa (esim. Pålshaugen 
2000; Virkkunen & al. 1999). Tässäkin pidän 
kaikkia esitettyjä näkemyksiä relevantteina, mut-
ta perustan artikkelin eniten viimeksi mainitun 
näkökulman varaan.
Esitän artikkelissa näkemyksiä, joiden avulla 
on mahdollista rakentaa siltaa kahden ohjelmal-
liselle kehittämiselle tyypillisen kuilun yli ja pa-
rantaa näin ohjelmallisen kehittämisen vaikutta-
vuutta yhteiskuntapoliittisena ohjauskeinona. 
Robert Arnkil (2006, 56) puhuu projektien tu-
losten kestävyyskuilusta ja soveltamiskuilusta. 
Edellistä kutsutaan tässä artikkelissa projektien 
ensimmäisen ja toisen asteen tulosten väliseksi 
kuiluksi ja jälkimmäistä projektitasoisten ja gene-
ratiivisten tulosten väliseksi kuiluksi. Terminolo-
gia perustuu artikkelissa esitettävään viitekehyk-
seen, joka on tarkoitettu erilaisten tutkimus- ja 
kehittämisohjelmien (t&k-ohjelmien) dynamii-
kan analysointiin. 
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Esitän seuraavaksi rakentamani viitekehyksen 
ja käyn sen pohjalta keskustelua ohjelmallisen ke-
hittämisen tyypillisistä ongelmista ohjauskeino-
na. Tämän jälkeen tarkastelen keinoja edellä mai-
nittujen kahden kuilun ylittämiseen. Käytän ha-
vaintojen ja johtopäätösten teossa tukenani suur-
ta joukkoa suomalaisten ja ulkomaisten työelä-
män kehittämisohjelmien, teknologiaohjelmien 
ja EU:n rakennerahasto-ohjelmien arviointitut-
kimuksia viime vuosilta sekä omaa yli kymmenen 
vuoden mittaista kokemustani työelämän ohjel-
mallisessa kehittämistyössä. Näkemykseni mu-
kaan ohjelmallisen kehittämisen vaikuttavuuden 
parantamisen keskeiset haasteet ovat yhteiskunta-
politiikan eri lohkoilla varsin samankaltaisia.
Viitekehys tutkimus- ja kehittämis-
ohjelmien dynamiikan analysointiin
>Kaaviossa 1 on viitekehys, jota käytetään artik-
kelissa t&k-ohjelmien dynamiikan analysointiin. 
Jokaisella ohjelmalla on määritelty yhteiskunta-
poliittinen roolinsa ja tehtävänsä, joka kiteytyy 
ohjelman missiossa tai toiminta-ajatuksessa, pää-
tehtävissä, lähestymistavassa tai kehittämiskon-
septissa sekä hallinnollisessa ja organisatorisessa 
asemassa. Näiden perusvalintojen pohjalta mää-
ritellään ohjelman kohdentuminen ja resurssit. 
Kohdentuminen viittaa sektoriin tai toimialaan, 
kohderyhmään sekä t&k-toiminnan temaattiseen 
kohdentumiseen. Keskeisiä resursseja puolestaan 
ovat ohjelmaan osallistuvat henkilöt ja näiden 
asiantuntemus, ohjelman organisaatio, ohjelman 
taloudelliset resurssit ja ohjelman kesto. Näiden 
pohjalta valitaan käytettävissä olevat välineet. Vä­
lineet ovat tyypillisesti rahoituksellisia, kuten pro-
jektirahoitus, stimuloivia tai säänteleviä. Stimu-
loivat välineet voivat kohdistua esimerkiksi tie-
toisuuden herättämiseen, informaation levittämi-
seen, verkostojen luomiseen ja osaamisen vahvis-
tamiseen.
Ohjelmien tuotokset voidaan jakaa käsitteelli-
sesti neljälle tasolle. Projektien ensimmäisen asteen 
tulokset tarkoittavat projekteilla välittömästi ai-
kaansaatavia parannuksia näihin osallistuvien yk-
silöiden, työorganisaatioiden tai muiden yhteisö-
jen, verkostojen tai kokonaisten palvelujärjestel-
mien näkökulmasta. Esimerkiksi työelämän ke-
hittämistoiminnassa tyypillisiä ensimmäisen as-
teen tuloksia ovat muutokset projekteihin osal-
listuvien työorganisaatioiden tuottavuudessa tai 
Kaavio 1. Viitekehys tutkimus- ja kehittämisohjelmien dynamiikan analysointiin
Ulkopuolinen
vaikutus
Policy-
oppiminen
Arviointi
Kohdentuminen
– sektorit
– kohderyhmät
– innovaatio-
   tyyppi
Rooli ja
tehtävä
– missio
– tehtävät
– läh .tapa
– asema
Välineet
– rahoitukselliset
– stimuloivat
– sääntelevät
Tuotokset
– 1 . asteen
– 2 . asteen
– generatiiviset
– infrastruktuuri
Resurssit
– henkilöstö
– rahoitus
– organisaatio
– aika
Ohjelma-
oppiminen
toiminnallinen kytkös
kehittämiskytkös
Arviointi
Ulkopuolinen
vaikutus
404          YHTEISKUNTAPOLITIIKKA 72 (2007):4
asiakaspalvelun laadussa tai niiden henkilöstön 
työtehtävien tarjoamissa vaikutusmahdollisuuk-
sissa tai työtyytyväisyydessä. Projektien toisen as­
teen tulokset puolestaan kuvaavat sitä, kuinka 
kestäviä nämä parannukset ovat. Toisen asteen 
tuloksiin on kuitenkin usein vaikea päästä pelkil-
lä projektin myötä aikaansaaduilla kertaluontei-
silla muutoksilla. Ne vaativat tuekseen muutok-
sia myös joissain sellaisissa toimintakäytännöis-
sä, jotka edistävät projektiin osallisten kehittä-
misosaamista ja oppimiskykyä. Esimerkiksi työ-
elämän kehittämistoiminnassa kyse on siitä, että 
projekti luo osallistuville työorganisaatioille pa-
rempia valmiuksia kehittää toimintaansa myös 
projektin päätyttyä. Generatiiviset tulokset ker-
tovat siitä, miten ohjelman tukemien projektien 
tulokset ja kokemukset hyödyttävät myös muita 
kuin näihin projekteihin suoraan osallistuneita. 
Generatiivisissa tuloksissa ei ole kuitenkaan vält-
tämättä – eikä yleensä edes ensisijaisesti – kyse 
niinkään ”valmiissa muodossaan” olevien hyvi-
en käytäntöjen siirtämisestä kontekstista toiseen 
kuin sellaisten mielenkiintoisiksi koettujen ideoi-
den aikaansaamisesta ja levittämisestä, joista keh-
keytyy inspiraation lähteitä tai rohkaisun anta-
jia projektin ulkopuolisille. Neljänneksi voidaan 
puhua vielä infrastruktuuriin kohdistuvista tulok-
sista. Niissä on kyse siitä, kuinka ohjelma pys-
tyy toimenpiteidensä avulla saamaan aikaan laa-
jempia vaikutuksia koko kehittämisen infrastruk-
tuurissa. Tyypillisiä infrastruktuuritason tuloksia 
ovat esimerkiksi tiedon ja osaamisen vahvistumi-
nen kansallisesti sekä uudenlaiset verkosto- ja yh-
teistyösuhteet erilaisten toimijoiden kesken.
Olennainen kysymys ohjelmien vaikuttavuu-
delle yhteiskuntapoliittisena ohjauskeinona on, 
millaisia palautteena toimivia oppimisvaikutuk-
sia ohjelmat tuottavat. Kriittinen merkitys tällai-
sena palautemekanismina on ohjelman tuotos-
ten arvioinnilla. Arviointi voi saada monenlaisia 
muotoja. Arviointi tuottaa kaavion 1 mukaisesti 
parhaimmillaan sekä ohjelma- että policy-tasois-
ta oppimista. Näistä jälkimmäinen ulottuu aina 
ohjelman rooliin ja tehtävään asti. 
Hyvinkin erilaisten t&k-ohjelmien keskeiset 
ongelmat ovat kaavion 1 viitekehyksessä tarkas-
teltuna usein hämmästyttävänkin samankaltaisia. 
Näitä ovat erityisesti seuraavat:
– Policy- ja ohjelmaoppimisen mekanismit 
ovat puutteellisia. Ohjelmia toteutetaan usein ra-
tionaaliseen suunnitteluideologiaan perustuvan 
lineaarisen etenemislogiikan mukaisesti siten, et-
tä kaavion 1 mukaiset vaiheet organisoituvat ajal-
lisesti peräkkäisiksi eivätkä limittäisiksi. Tällöin 
koko ketju ohjelman roolin ja tehtävän määrit-
telystä tuotosten arvioinnin kautta tapahtuvaan 
ohjelma- ja policy-oppimiseen muodostuu väki-
sinkin pitkäksi. Tämä heikentää arvioinnin kaut-
ta tuotettavan tiedon relevanssia niin ohjelma- 
kuin policy-oppimisen näkökulmasta; arviointi-
tieto elää eri ajassa ja eri kontekstissa kuin ohjel-
mien ja ohjelmallisen kehittämisen kulloisetkin 
kehityshaasteet. Arviointi toimii enemmänkin to-
teutettujen valintojen ja toimenpiteiden rituaa-
linomaisena, jälkikäteisenä legitimoijana (joskus 
myös kyseenalaistajana) kuin oppimisen kriittise-
nä mekanismina.
– Projektitasolla kiinnitetään huomiota yksi-
puolisesti vain helpommin mitattavissa oleviin 
ensimmäisen asteen tuloksiin, vaikka toisen as-
teen tulokset ovat ohjelmien yhteiskuntapoliitti-
sen vaikuttavuuden kannalta vähintään yhtä tär-
keitä. Tämä voi johtua monesta syystä. Ehkä tär-
kein syy liittyy ohjelmien toteutustapaan, jossa 
ohjelmat tyypillisesti perustuvat pilottiprojektei-
hin, joiden avulla etsitään levitettäviä hyviä käy-
täntöjä. Ensimmäisen asteen tuloksia on yleensä 
helppo havaita ja mitata nopeasti (ks. tarkemmin 
seuraava sivu), mutta toisen asteen tulosten mit-
taaminen on mahdollista vasta pidemmällä aika-
viiveellä, joka on usein laskettavissa pikemminkin 
vuosissa kuin kuukausissa. Mikäli niin yksittäiset 
projektit ja ohjelmat kuin koko policy-konteksti 
elävät nopeassa rytmissä, ei kellään ole välttämät-
tä riittävää intressiä tämänkaltaiseen arviointiin. 
Toisen asteen tulosten mittaaminen ja tähän liit-
tyvien vaikutusmekanismien tunnistaminen ovat 
myös jo lähtökohtaisesti metodologisesti hanka-
lampia. Yhtenä syynä voi olla aivan yksinkertai-
sesti myös se, että ohjelman toteuttajat keskitty-
vät tietoisesti ensimmäisen asteen tuloksiin oh-
jelman legitimiteetin ja toiminnan jatkuvuuden 
turvaamiseksi. Nopeiden ja näyttävien kertaluon-
teisten muutosten avulla on usein helpointa saa-
da positiivista julkisuutta ohjelmille nykypäivän 
huomiotaloudessa.   
– Generatiiviset tulokset on määritelty epämää-
räisesti eikä niiden saavuttamisen edellyttämiä 
mekanismeja ja toimenpiteitä resursseineen ole 
mietitty riittävästi. Tyypillistä t&k-ohjelmille on 
ollut, että projektitasoisten (ensimmäisen asteen) 
tulosten saavuttamisessa on onnistuttu generatii-
visen tason tavoitteita paremmin. Kuilu projekti-
tasoisten ja generatiivisten tulosten välillä kietou-
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tuu ohjelmallisessa kehittämisessä kiinteästi kysy-
mykseen hyvistä tai parhaista käytännöistä ja nii-
den epistemologisista perusteista (esim. Arnkil & 
al. 2005; Wareham & Gerrits 1999).
Käsittelen seuraavissa kahdessa luvussa kahta 
edellä mainittua kuilua ja esitän eräitä mahdolli-
sia keinoja sillan rakentamiseksi näiden yli.
Projektitasoiset ensimmäisen vs. toisen 
asteen tulokset
Perinteinen ja ehkä edelleen tyypillisin tapa to-
teuttaa t&k-ohjelma on käynnistää ensin pilotti-
projekteja joissakin ohjelman kohderyhmään 
kuuluvissa organisaatioissa tai yhteisöissä. Pilot-
tien tarkoituksena on toimia empiirisenä, todis-
tusvoimaisena näyttönä jonkin periaatteen, käy-
tännön tai ratkaisun puolesta. Pilottiprojektien 
kokemusten perusteella konstruoidaan hyviä käy-
täntöjä, joiden toivotaan leviävän itsekseen tai joi-
den levittämistä ohjelma tietoisesti tukee erilaisin 
keinoin. Yksi keskeinen syy sekä kestävyys- et-
tä soveltamiskuilun olemassaoloon on, että pilo-
tit onnistuvat tyypillisesti ”liian hyvin” siinä mie-
lessä, että ohjelmissa tehdään niiden kokemusten 
perusteella epärealistisia oletuksia. Pilotit onnis-
tuvat ”liian hyvin” erityisesti seuraavista syistä:
– Ne saavat tavallisesti käyttöönsä poikkeuksel-
lisen hyvät taloudelliset ja asiantuntijaresurssit.
– Niissä voidaan harjoittaa pitkälle menevää 
kohdespesifistä räätälöintiä.
– Ne toteutetaan edistyksellisissä organisaati-
oissa, yhteisöissä tai muissa yksiköissä, jotka vali-
koituvat ohjelmaan siksi, että niillä on jo ennes-
tään kokemusta joko omaehtoisesta kehittämises-
tä tai yhteistyöstä tutkijoiden tai muiden asian-
tuntijoiden kanssa.
– Mukanaolo ohjelmassa lisää projektin legitii-
misyyttä ja läpinäkyvyyttä sekä tätä kautta osal-
listen sitoutumista sen toteuttamiseksi mahdolli-
simman hyvin.
– Mukanaolo ohjelmassa synnyttää ns. Haw-
thorne-efektin, eli osalliset parantavat suoritus-
taan tai antavat kokeilun tuloksista myönteisiä ar-
viointeja ensisijaisesti siksi, että ovat saaneet osak-
seen erityistä huomiota.
Norjalaiset työelämän toimintatutkijat ovat 
tehneet analyyttisen eron työorganisaation tuo-
tanto-, neuvottelu- ja kehittämisjärjestelmän kes-
ken (Colbjørnsen & Falkum 1998; Pålshaugen 
2000). Tuotantojärjestelmän tarkoituksena on 
mahdollisimman tehokkaaseen resurssien allo-
kointiin ja toimintojen organisointiin perustuen 
tuottaa olemassa olevilla tuotannontekijöillä ha-
lutun kaltaisia tuotteita ja palveluja. Neuvottelu­
järjestelmä liittyy tuotosten myötä syntyvän li-
säarvon jakamiseen ja ehtoihin, joilla työnteki-
jät antavat työpanoksensa tuotantojärjestelmän 
käyttöön. Kehittämisjärjestelmän toiminta puoles-
taan kohdistuu niihin mekanismeihin ja järjeste-
lyihin, joiden avulla tuotannontekijöitä – erityi-
sesti organisaatioon sitoutunutta osaamista – voi-
daan laadullisesti kehittää. Näiden kolmen järjes-
telmän keskinäinen suhde on osittain jännittei-
nen, koska osapuolet joutuvat toimimaan niissä 
erilaisen logiikan ohjaamina.
Hyvien käytäntöjen etsinnässä on tyypillises-
ti kyse uudenlaisista tuotantojärjestelmää koske-
vista ratkaisuista. Edellä tuotiin esiin, että pilotti-
projektit pystyvät erityislaatuisten toteuttamis-
edellytystensä ansiosta usein tuottamaan ”liian 
hyviä” ensimmäisen asteen tuloksia. Näiden tu-
losten pysyvyyttä ei voi kuitenkaan ratkaista tuo-
tantojärjestelmän sisältä käsin, vaan se vaatii ke-
hittämisjärjestelmän vahvistamista. Projektin ai-
kaisen väliaikaisen kehittämisorganisaation toi-
minnan tulisi edesauttaa pysyvämmän kehittä-
misrakenteen vahvistumista projektin jälkeisessä 
uusien ratkaisujen institutionalisointivaiheessa. 
Projektien ensimmäisen ja toisen asteen tulosten vä­
lisen kuilun ylittäminen vaatii näin ajatellen oh­
jelmallisessa kehittämisessä tietoista strategiaa, jossa 
organisaation, yhteisön tai muun yksikön tuotanto­ 
ja kehittämisjärjestelmä ovat samanaikaisesti huo­
mion kohteina.
Kehittämisjärjestelmän institutionaaliset muo-
dot voivat olla tilanteesta riippuen hyvin erilai-
sia. Esimerkiksi Jarmo Lehtonen (2004) kuvaa 
erään suomalaisen kaupungin vanhustyön pro-
jektissa luotua pysyvää kehittämisrakennetta neli-
tasoisena. Vanhustyön kehittämisrakenteen muo-
dostivat erilaiset työyksikköjen sisäiset, tulosyk-
sikköä koskevat ja osastojen väliset, palvelukes-
kusten omat ulkoiset sekä niiden yhteiset ulkoi-
set yhteistyön muodot. Kehittämisjärjestelmäs-
sä on yleisemmin ilmaistuna kyse diskursiivisesta 
tilasta, joka mahdollistaa vapautumisen hierark-
kisen tuotantojärjestelmän peruslogiikasta ja tä-
hän liittyvistä rajoitteista. Kehittämisjärjestelmän 
omaa kehittyneisyyttä voidaan tarkastella erityi-
sesti kolmen geneerisenä pidettävän ominaispiir-
teen kautta:
Ensimmäisenä ominaispiirteenä on, että työ-
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organisaatioissa tai muissa yhteisöissä on ylipää-
tään kehittämisosaamista koskien tuotteita ja 
palveluja, niiden tuottamisen tapoja, ihmisten ja 
toimintojen johtamista jne. Kehittämisosaami-
nen on eritasoinen asia kuin tuotteita ja palve-
luja koskeva substanssiosaaminen tai käytännön 
kokemuksen myötä kehkeytyvä ”työprosessiosaa-
minen”. Tärkeä osa kehittämisosaamista on sys-
temaattisen kehitystoiminnan edellyttämien me-
nettelytapojen ja välineiden käytön hallitseminen 
(esim. Toikka & al. 1995).
Toinen keskeinen piirre on työorganisaation tai 
muun yhteisön jäsenten kyky ja valmius sitou-
tua yhteistyöhön kehittämisessä. Ydinkysymyksiä 
ovat tyypillisesti hierarkiarajojen ja horisontaalis-
ten ammattiryhmien välisten rajojen ylittäminen 
sekä organisaatioiden tai yhteisöjen ”rivihenki-
löstön” osallistumisen aikaansaaminen. Rajojen 
ylittäminen ja laaja osallistuminen ovat tärkeitä, 
koska tätä kautta organisaation tai yhteisön ke-
hittämisosaaminen laventuu, sitoutuminen syn-
tyviin ratkaisuihin lisääntyy, kehittämisen koh-
de monipuolistuu ja ratkaisujen toteutuskelpoi-
suus paranee. 
Kolmas piirre on, että työorganisaatio tai yh-
teisö kykenee tarvittaessa käyttämään taitavasti 
hyväksi erilaisia ulkopuolisia verkostoja kehittä-
mistyönsä tukena. Viimeaikaisessa innovaatio-
tutkimuksessa on korostettu ulkoisten verkosto-
suhteiden merkitystä organisatorisen oppimisen 
ja innovaatioiden lähteenä. Henry Chesbrough 
(2006) puhuu jopa innovaatiotoiminnan kah-
denlaisesta paradigmasta. Vanha, suljettu paradig­
ma perustui ajatukseen, jonka mukaan mahdolli-
simman suuri osa koko innovaatioketjusta tulisi 
toteuttaa organisaation sisäisenä prosessina. Täl-
laisen paradigman käyttökelpoisuus on kuitenkin 
jatkuvasti kapenemassa ja sen tilalle on noussut 
avoimen innovaation paradigma, jolle on ominais-
ta vuorovaikutuksen merkityksen korostaminen 
esimerkiksi yliopistojen, konsulttien, asiakkai-
den, arvoketjun muiden organisaatioiden ja yh-
teisöjen, viranomaisten ja erilaisten käytäntöyh-
teisöjen (communities of practice) kanssa inno-
vaatioprosessin eri vaiheissa.
Kyky hyödyntää ulkopuolisia verkostoja voi 
kompensoida oman kehittämisosaamisen puutet-
ta – mutta vain osittain. Varsinkaan pienissä orga-
nisaatioissa tai yhteisöissä ei voi eikä välttämättä 
tarvitsekaan olla osaamista kaikilla niiden kannal-
ta tärkeillä kehittämistyön alueilla, vaan tärkeäm-
pää on tietää, mistä ja miten tällaista osaamis-
ta voi tarvittaessa saada käyttöön. Oman kehit-
tämisosaamisen tarve liittyy yhtäältä siihen, että 
organisaatio tai yhteisö kykenee strategisen johta-
misen tasolla määrittelemään realistisesti, millais-
ta kehittämistyötä se tarvitsee asetettuihin tavoit-
teisiin pääsemiseksi. Tähän liittyvän kehittämis-
osaamisen kriteerinä voi pitää sitä, että kehittä-
mistyötä ohjaavat strategia ja siitä johdettavat ta-
voitteet, eivätkä esimerkiksi ulkopuolisten asian-
tuntijoiden tarjoamat standardimenetelmät ja 
-ratkaisut. Oman kehittämisosaamisen tarve liit-
tyy myös siihen, että suuri osa kehittämistyöstä 
on tyypillisesti työn arjessa tapahtuvaa jatkuvaa, 
vähittäistä ja ”hiljaista” tuotteiden, palvelujen ja 
työprosessien parantamista. Ilman tällaista kehit-
tämisosaamista ja siihen perustuvaa kehittämis-
työtä voi myös radikaalimpien parannusten to-
teuttaminen olla vaikeaa.
Projektitasoiset vs. generatiiviset 
tulokset
Pilottiprojektien ”liian hyvä” onnistuminen luo 
epärealistisia odotuksia tulosten kestävyyden li-
säksi myös tulosten leviämiselle. Levittämisen 
kohteena olevia projektien kokemuksiin perus-
tuvia uudenlaisia periaatteita, käytäntöjä tai rat-
kaisuja voi kutsua sosiaalisiksi innovaatioiksi tai 
ainakin ajatella, että niiden leviämiseen vaikutta-
vat samankaltaiset tekijät kuin innovaatioiden le-
viämiseen yleisesti. Everett M. Rogers (1995) on 
erottanut viisi pääasiallista tekijää, jotka vaikutta-
vat innovaatioiden omaksumiseen potentiaalisten 
omaksujien keskuudessa. Nämä ovat 1) innovaa-
tiosta koituva suhteellinen hyöty, 2) innovaation 
yhteensopivuus potentiaalisen omaksujan nykyi-
sen toimintatavan ja sosiaalisten normien kanssa, 
3) innovaation monimutkaisuus, 4) potentiaali-
sen omaksujan mahdollisuus testata innovaatiota 
ja 5) potentiaalisen omaksujan mahdollisuus ar-
vioida innovaation hyödyllisyyttä testauksen poh-
jalta. On helppo nähdä, että sosiaalisten innovaa-
tioiden leviäminen on kyseisten kriteerien valos-
sa teknologisten innovaatioiden leviämistä haas-
teellisempaa. Voidaan ajatella, että erityisesti Ro-
gersin erottelemiin kohtiin 3–5 liittyen teknolo-
gisten innovaatioiden vaikutusmekanismit ovat 
tyypillisesti helpommin osoitettavissa ja hahmo-
tettavissa.
Projektitasoisten ja generatiivisten tulosten vä-
lisen kuilun ylittämiseen on ohjelmallisessa ke-
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hittämisessä tuskin mitään yleispätevää ratkai-
sua. Esitän seuraavassa kolme mahdollista etene-
mistapaa, jotka voivat parhaimmillaan myös tu-
kea toisiaan.
Yhtenä etenemistapana on pyrkiä vaikuttamaan 
erityisesti Rogersin luettelon kolmeen viimeiseen 
kohtaan. Anthony Hesketh ja Steve Fleetwood 
(2006) ovat organisaatiotutkimuksen puolella 
kritisoineet ihmisvoimavarajohtamisen (HRM) 
tuloksellisuus- ja hyvinvointivaikutuksia käsit-
televiä tutkimuksia siitä, että niissä on oltu lii-
an usein kiinnostuneita yksipuolisesti vain tilas-
tollisista säännönmukaisuuksista ja lyöty laimin 
HRM-periaatteiden ja -käytäntöjen kausaalis-
ten mekanismien teoretisointi. Heidän mukaan-
sa huolellisestikaan suunniteltu tilastollinen ana-
lyysi ei voi olla vasta kuin lähtökohta tällaisten 
mekanismien etsimisessä. Heidän huomautusten-
sa taustalla on kriittiseen realismiin perustuva nä-
kemys siitä, että maailma rakentuu kerrostuneesti 
ja ettei tilastollinen analyysi pysty suoraan tuot-
tamaan tietoa kausaalisista mekanismeista. Tätä 
varten tarvitaan oletusten avulla tapahtuvaa päät-
telyä, jota kriittisessä realismissa kutsutaan retro-
duktioksi. Mekanismit tuottavat kyllä havaittavia 
tapahtumia, mutta niistä tilastollisten analyysien 
kautta saatava tieto on erilaisten kontekstisidon-
naisten tekijöiden ”vääristämää”.
Heskethin ja Fleetwoodin kritiikki kohdis-
tuu tapaan, jolla tilastollisessa organisaatiotut-
kimuksessa on pyritty tekemään yleistyksiä. Sa-
mankaltaista kritiikkiä voi kuitenkin kohdistaa 
myös ohjelmalliseen kehittämiseen, jossa pyri-
tään konstruoimaan hyviä käytäntöjä tyypillises-
ti laadullisia tutkimus- ja kehittämismenetelmiä 
soveltavien projektien kokemusten pohjalta mut-
ta ilman kunnollista analyysia kontekstitekijöistä. 
Heskethin ja Fleetwoodin vastaus hyvien käytän-
töjen leviämisen ongelmaan on kriittisen realis-
min metodologiaan perustuva maailman kerros-
tuneisuuden tunnistava analyysi, johon pohjau-
tuen on mahdollista tuottaa entistä realistisem-
pia ja käyttökelpoisempia malleja eri tekijöiden 
välisistä kausaalisista mekanismeista. Ensimmäi-
senä keinona ylittää projektitasoisten ja generatii-
visten tulosten välistä kuilua voi siis pitää itse hy-
vien käytäntöjen ja niihin sisältyvien vaikutusme-
kanismien kehittyneempää erittelyä.
Toisena etenemistienä on lähteä jalostamaan 
hyviä käytäntöjä perinteisten tapauspankkien tai 
vastaavien sijaan tarinallisempaan, vertauskuvain-
nollisempaan ja elämyksellisempään suuntaan. 
Arnkil ja Sari Pitkänen (2006) puhuvat kun-
ta-alan tuloksellisuuden parantamiseen kohdis-
tuneen laajan KARTUKE-tutkimus- ja kehittä-
misohjelman (2002–2004) arviointitutkimuk-
sen pohjalta tarpeesta luoda uudenlaisia, aktiivisia 
hyvien käytäntöjen tapauspankkeja. Aktiivisuus 
viittaa siihen, että hyvien käytäntöjen formaalien 
kuvausten rinnalle luodaan näitä tukevia vuoro-
vaikutuksellisempia menetelmiä, joissa kiinnite-
tään huomiota myös potentiaalisten omaksujien 
erilaisiin oppimisen tapoihin. Yksi heidän esiin 
nostamansa esimerkki tällaisesta menetelmästä 
on tulevaisuusdialogi, jossa eri toimijoiden ”ään-
ten” kautta muistellaan nykyisyyttä eri toimijoi-
den mieltämästä hyvästä tulevaisuudesta käsin.
Aktiivisten tapauspankkien käytön ideana ei 
ole niinkään lähteä kehittämään hyviä käytäntöjä 
laadullisesti formaalissa mielessä kuten ensimmäi-
senä esitetyssä keinossa vaan pyrkiä lisäämään hy-
vien käytäntöjen ymmärrettävyyttä ja niihin liit-
tyviä käsitteellisiä tarttumapintoja potentiaalisten 
omaksujien näkökulmasta. Yhteistä molemmille 
keinoille on, että ne edellyttävät perinteisempiin 
ohjelmastrategioihin verrattuna enemmän inves-
tointeja hyvien käytäntöjen validointi- ja fasili-
tointiprosesseihin sekä ylipäätään ohjelmien elin-
kaarista irrallaan oleviin pysyvämpiin kehittämis-
rakenteisiin.
Kolmantena etenemistienä on kyseenalaistaa 
jo lähtökohtaisesti dualistinen ajatus piloteista ja 
näiden tulosten potentiaalisista omaksujista tai 
ohjelman erillisestä kokeilu- ja levittämisvaiheesta 
ja pyrkiä saamaan ohjelmaan osallisiksi heti alusta 
alkaen suuri joukko kokeilijoita ja kiinnostunei-
ta (ks. tarkemmin Alasoini 2006a & b). Ajatuk-
sena on hyväksyä ja suorastaan kannustaa kokei-
luja hyvinkin erilaisilla kehittämiskonsepteilla se-
kä luoda tiedon- ja kokemustenvaihdon areenoi-
ta ja yhteiskehittelyn mahdollisuuksia eri kokei-
lijoiden välille ja toisaalta kokeilijoiden ja mui-
den kiinnostuneiden välille. Pelkkien areenoiden 
luominen ei vielä sinänsä riitä, vaan ohjelmalla 
on oltava systemaattisia menettelytapoja edistää 
avointa ja refleksiivistä benchmarking-toimin-
taa erilaisten kokeilujen kesken. Refleksiivisyys 
viittaa – erona perinteisempään mekanistiseen 
benchmarking-toimintaan – siihen, etteivät koh-
teena ole niinkään ”valmiissa muodossaan” ole-
vat hyvät käytännöt. Refleksiivisessä benchmar-
king-toiminnassa osapuolten kiinnostuksen koh-
teena on ennen kaikkea generatiivisia (inspiroivia 
ja rohkaisevia) ideoita synnyttävien toiminnallis-
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ten vastaavuuksien löytäminen erilaisista kokeilu-
jen kohteena olevista konteksteista.
Tällaisessa ohjelmastrategiassa käytäntöjen ”hy-
vyys” ratkeaa viime kädessä kokeilijoiden ja kiin-
nostuneiden keskinäisen kriittisen dialogin poh-
jalta. Ohjelmassa saadaan parhaimmillaan syn-
tymään erilaisia oppimisverkostoja, joissa tapah-
tuu eritasoista oppimista aina yksilötasolta koko 
verkoston tasolle asti. Toistaiseksi empiirisiä esi-
merkkejä ja niihin perustuvia systemaattisia ana-
lyyseja oppimisverkostoperustaisen strategian so-
veltamisesta on esimerkiksi työelämän kehittä-
mistoiminnassa vielä valitettavan vähän (esim. 
Alasoini & al. 2006; Bessant & Tsekouras 2001; 
Ennals & Gustavsen 1999; Levin 2002).
Lopuksi
Artikkeli etsi keinoja sillan rakentamiseksi kah-
den ohjelmalliselle kehittämiselle tyypillisen kui-
lun yli. Näitä kutsuttiin artikkelissa esitetyn tut-
kimus- ja kehittämisohjelmien dynamiikan ana-
lysointiin tarkoitetun viitekehyksen terminolo-
gian pohjalta projektien ensimmäisen ja toisen 
asteen väliseksi kuiluksi sekä projektitasoisten ja 
generatiivisten tulosten väliseksi kuiluksi. Keskei-
seksi keinoksi ylittää ensiksi mainittu kuilu esi-
tettiin tietoista strategiaa kehittää samanaikaisesti 
organisaation, yhteisön tai muun yksikön tuotan-
to- ja kehittämisjärjestelmää. Jälkimmäisen kui-
lun ylittämiseksi esitettiin kolmea keinoa. Näissä 
kohteena olivat hyvien käytäntöjen ja niihin sisäl-
tyvien vaikutusmekanismien kehittyneempi erit-
tely, aktiivisempien ja paremmin fasilitoitujen ta-
pauspankkien luominen sekä oppimisverkostoi-
hin ja yhteiskehittelyyn perustuva strategia.
Yhteiskuntapolitiikan eri lohkoilla on toteutet-
tu viime vuosina lukuisia ohjelmia. Ohjelmalli-
seen kehittämiseen perustuva informaatio-ohja-
us on tärkeä yhteiskuntapoliittinen ohjauskeino 
maassamme tulevinakin vuosina. Erilaisten oh-
jelmien arviointitutkimusten läpikäynti viittaa 
kuitenkin siihen, että ohjelma- ja policy-oppimi-
nen on hidasta ja varsinkin yli yhteiskuntapolitii-
kan eri lohkojen sitä tapahtuu vain satunnaises-
ti. Tämä on valitettavaa, sillä näkemykseni mu-
kaan ohjelmallisen kehittämisen vaikuttavuuden 
parantamisen keskeiset haasteet – erityisesti artik-
kelin kohteena olleen kahden kuilun ylittäminen 
– ovat yhteiskuntapolitiikan eri lohkoilla lopulta-
kin varsin samankaltaisia. Olisiko tarvetta ryhtyä 
nykyistä systemaattisemmin kokoamaan yhteen 
ohjelmallisen kehittämisen omia hyviä käytäntö-
jä ja vahvistamaan määrätietoisesti tähän liittyvää 
osaamista maassamme? 
TIIVISTELMÄ
Tuomo Alasoini: Silta yli kahden kuilun. Kuinka oh-
jelmallisen kehittämisen vaikuttavuutta voi paran-
taa?
Artikkelissa esitetään tutkimus- ja kehittämisohjel-
mien dynamiikan analysointiin tarkoitettu viitekehys, 
jonka avulla paikannetaan ohjelmallisen kehittämisen 
keskeisiä ongelmia. Tarkemman tarkastelun kohteek-
si valitaan kaksi ongelmaa. Näitä kutsutaan projektien 
ensimmäisen ja toisen asteen tulosten väliseksi kuiluk-
si sekä projektitasoisten ja generatiivisten tulosten vä-
liseksi kuiluksi. Tukena havaintojen ja johtopäätösten 
teossa ovat suuri joukko erilaisten suomalaisten ja ul-
komaisten ohjelmien arviointitutkimuksia ja oma pit-
käaikainen kokemukseni työelämän ohjelmallisesta ke-
hittämistyöstä. Lähtökohtana artikkelissa on, että oh-
jelmallisen kehittämisen vaikuttavuuden parantamisen 
keskeiset haasteet ovat yhteiskuntapolitiikan eri loh-
koilla varsin samankaltaisia. 
Projektien ensimmäisen ja toisen asteen tulosten vä-
lisessä kuilussa on kyse siitä, etteivät hyvinkään onnis-
tuneiden pilottiprojektien tulokset jää elämään pro-
jekteihin osallistuneissa organisaatioissa tai yhteisöissä. 
Työelämän toimintatutkijoiden kehittämää käsitteis-
töä hyväksi käyttäen teen erottelun tuotanto- ja kehit-
tämisjärjestelmän kesken. Kehittämistyössä keskitytään 
usein yksipuolisesti välittömiin muutoksiin tuotanto-
järjestelmässä, mutta lyödään laimin kehittämisjärjes-
telmän oma kehittäminen. Ensimmäisen ja toisen as-
teen tulosten välisen kuilun ylittäminen vaatii kuiten-
kin strategiaa, jossa tuotantojärjestelmän ohella kiinni-
tetään huomiota siihen, kuinka projektin ajaksi luodun 
väliaikaisen kehittämisorganisaation toiminnan kautta 
voidaan edesauttaa pysyvämmän kehittämisrakenteen 
vahvistumista uusien ratkaisujen tueksi.
Projektitasoisten ja generatiivisten tulosten välises-
sä kuilussa on kyse siitä, että hyvinkin onnistunei-
den pilottiprojektien tulokset leviävät huonosti mui-
den käyttöön ja hyödyksi. Tämän kuilun ylittämisek-
si esitetään kolme etenemistapaa. Ensimmäisenä näis-
tä on pilottiprojektien avulla luotujen hyvien käytän-
töjen kausaalisten vaikutusmekanismien yksityiskoh-
taisempi erittely. Toisena keinona on nykyistä aktii-
visempien ja vuorovaikutuksellisempiin menetelmiin 
perustuvien hyvien käytäntöjen tapauspankkien perus-
taminen. Kumpikin keino edellyttää investointia hyvi-
en käytäntöjen validointi- ja fasilitointiprosesseihin ja 
ohjelmia pysyvämpiin kehittämisrakenteisiin. Kolman-
tena keinona on oppimisverkostoihin ja yhteiskehitte-
lyyn perustuva strategia, jossa jo lähtökohtaisesti ky-
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seenalaistetaan jyrkkä jako pilotteihin ja potentiaalisiin 
omaksujiin. Tarkoituksena on saada aikaan suuri jouk-
ko erilaisiin kehittämiskonsepteihin perustuvia kokei-
luja ja niiden keskinäistä refleksiivistä benchmarking-
toimintaa niin eri kokeilijoiden välille kuin kokeilijoi-
den ja muiden kiinnostuneiden välille. Kysymys käy-
täntöjen ”hyvyydestä” ratkeaa tällöin osallistujien kes-
kinäisen kriittisen dialogin pohjalta.
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